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In den Bereichen Marketing und Vertrieb bestehen noch große 
Produktivitätssteigerungspotentiale. Eine Beschäftigung mit dem Kundenwert kann ein 
entscheidender Schritt zur Ausschöpfung dieser Potentiale sein. Kundenwert läßt sich 
einerseits anhand quantitativer Maßzahlen wie Umsatz oder Profitabilität bestimmen, 
andererseits anhand qualitativer Kriterien wie Referenz- oder Kooperationspotential. Zur 
Operationalisierung dieser Kriterien bedarf es bestimmter Analyseverfahren: 
Periodenbezogene Kundenwertanalysen entsprechen der traditionellen Denkweise des 
Rechnungswesens und lassen sich verhältnismäßig leicht in dieses integrieren. Unter den 
periodenunabhängigen Kundenwertanalysen lassen sich ABC-Analysen, Scoring-Modelle 
und Portfolio-Ansätze subsumieren. Die wichtigste periodenübergreifende 
Kundenwertanalyse stellt der Customer Lifetime Value dar. In diesem Beitrag wurden die 





Die größten Produktivitätsreserven liegen heute in vielen Unternehmen in den 
Bereichen Marketing und Vertrieb (Homburg/Daum 1997b, S. 20ff.). Während in den 
produktionsnahen Unternehmensbereichen in den letzten Jahren eine konsequente 
Produktivitätssteigerung betrieben wurde, ist die Frage nach der Produktivität in 
Marketing und Vertrieb vielerorts noch gar nicht gestellt worden. Als Folge dieser 
Entwicklung liegen heute ausgefeilte Verfahren zur Optimierung der Produktion vor, 
wohingegen es im Marketing in vielen Unternehmen an den einfachsten Kennzahlen 
fehlt. Die Betrachtung des Kundenwerts und die an dieser Größe orientierte 
Marktbearbeitung kann unseres Erachtens zu erheblichen Steigerungen der Produktivität 










Lesebeispiel: 51 Prozent der befragten Manager sehen bedeutende
Produktivitätssteigerungspotentiale im Vertriebsbereich ihres Unternehmens.
Mehrfachnennungen möglich
 
Abbildung 1:  
Produktivitätssteigerungspotentiale in verschiedenen Unternehmensbereichen 
(Quelle: Homburg/Daum 1997b, S. 24) 
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2 Was macht einen Kunden wertvoll? 
Weitgehender Konsens herrscht heute in Wissenschaft und Praxis über die große 
Bedeutung von Kundenzufriedenheit und Kundenbindung für den Unternehmenserfolg 
(Homburg/Bruhn 1998, S. 3-35, Homburg/Giering/Hentschel 1998, S. 82, 
Venohr/Zinke 1998, S. 152). Dabei wird der Begriff des Kunden oft allzu pauschal 
gebraucht, ohne daß zwischen einzelnen Kunden oder Kundengruppen differenziert 
würde. Nicht jeder Kunde ist aber für ein Unternehmen gleich viel wert. Wie man den 
„Wert“ eines Kunden ermittelt und welche Konsequenzen sich daraus für das 
Management der Kundenstruktur ergeben, ist Thema dieses Beitrags. 
Kundenwert muß sich dabei nicht immer in quantitativen Größen ausdrücken; auch 
sogenannte „weiche“, qualitative Faktoren müssen bei der Betrachtung berücksichtigt 
werden. Im folgenden sollen zunächst quantitative und dann qualitative Facetten des 
Kundenwerts dargestellt werden.  
2.1 Quantitative Facetten des Kundenwerts 
2.1.1 Umsatzbezogene Größen 
Die wohl am weitesten verbreiteten Kennzahlen zur Messung von Kundenwert sind 
Umsatzkennzahlen. Verwendet wird dabei nicht nur der aktuelle Umsatz, sondern auch 
der künftig erwartete Umsatz oder der Maximalumsatz, also das gesamtmögliche 
Auftragsvolumen (Rieker 1995, S. 50f.). Neben diesen absoluten Werten sind auch 
relative Umsatzgrößen denkbar, etwa der Anteil eines bestimmten Kunden am 
Gesamtumsatz eines Anbieters. Weitere Beispiele für relative Umsatzkennzahlen sind 
die Kundendurchdringungsrate und die relative Lieferantenposition eines Anbieters. Die 
Kundendurchdringungsrate bezeichnet - analog zum absoluten Marktanteil - den 
Umsatz mit einem Kunden im Verhältnis zu seinem Gesamtbedarf an der betrachteten 
Produktkategorie. Die relative Lieferantenposition wird dagegen in Analogie zum 
relativen Marktanteil definiert. Versteht man unter dem relativen Marktanteil den 
Umsatz eines Anbieters im Verhältnis zu dem des größten Konkurrenten, so bezeichnet 
 3
die relative Lieferantenposition den Umsatz mit einem Kunden im Verhältnis zu seinen 
Bezügen beim größten Wettbewerber (Cornelsen 1996, S. 8). 
Um zu einer fundierten Einschätzung über den Wert eines Kunden zu gelangen, sollte 
man sich aber nicht allein von statischen Betrachtungen in einem bestimmten Zeitraum 
leiten lassen. Aufschlußreicher sind Wachstumsraten oder Umsatzentwicklungen über 
mehrere Jahre (Rieker 1995, S. 51).  
Da die oben genannten Umsatzgrößen jeweils auf ein Produkt bezogen waren, wurde 
eine wichtige Größe vernachlässigt: der potentielle Umsatz des Kunden in anderen 
Produktklassen, das sogenannte Cross-Selling-Potential. Hat jemand beispielsweise 
seine Eigentumswohnung mit einem Bankkredit finanziert, wird er unter Umständen 
dieselbe Bank später mit seiner Vermögensverwaltung beauftragen, vorausgesetzt es 
gelingt der Bank, den Kunden an sich zu binden. Cross Selling kann entweder - wie im 
obigen Beispiel - zeitlich versetzt oder aber zeitgleich stattfinden. Aus Anbietersicht ist 
ein Kunde ceteris paribus um so wertvoller, je höher sein Cross-Selling-Potential und 
damit die bisher nicht realisierten Umsatz- und Gewinnchancen sind (Cornelsen 1996, 
S. 18f.). Die Höhe des Cross-Selling-Potentials variiert beträchtlich nach Branchen, 
Produkten, Kaufsituationen und Individuen (Diller 1995, S. 49). Zu seiner 
Quantifizierung bedarf es daher umfangreicher Informationen über das Kaufverhalten 
des Kunden, die am besten durch Längsschnittanalysen gewonnen werden (Cornelsen 
1996, S. 20). 
Problematisch sind diese Umsatzbetrachtungen jedoch ausnahmslos, sofern sie als 
alleiniges Beurteilungskriterium für den Kundenwert herangezogen werden, da keine 
Aussagen zur Profitabilität getroffen werden. Zur Bestimmung des Kundenwerts sollten 
daher unbedingt auch Deckungsbeitragsgrößen betrachtet werden. 
2.1.2 Deckungsbeitragsgrößen 
Der Deckungsbeitrag läßt sich allgemein als Differenz zwischen Umsatzerlösen und 
bestimmten Kostenkategorien beschreiben (Köhler 1992a, S. 176). Dieses Konzept, das 
ursprünglich zur Kalkulation von Produkten entwickelt wurde, läßt sich auch auf 
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Kunden übertragen. Entscheidend für die Ermittlung von Kundendeckungsbeiträgen ist 
die Frage, „welche Kosten mit der Existenz [...] eines bestimmten Kunden [...] entstehen 
und welche Kosten folglich entfallen, wenn dieser Kunde [...] nicht mehr beliefert“ wird 
(Haag 1992, S. 28f.). 
Plinke definiert den Kundendeckungsbeitrag als „Überschuß des Nettoerlöses aller 
Lieferungen an diesen Kunden (Listenpreise ohne Mehrwertsteuer mal Menge 
abzüglich aller Rabatte) über die dem Kunden in dieser Periode direkt zurechenbaren 
Herstell-, Vertriebs- und Verwaltungskosten“ (Plinke 1995, S. 1331). Damit ist der 
Deckungsbeitrag verfügbar, um alle Kosten, die nicht von diesem Kunden verursacht 
wurden (vor allem die irreversibel vordisponierten Kosten) zu decken sowie Gewinn zu 
erwirtschaften. Zum genauen Aufbau einer Kundendeckungsbeitragsrechnung sei auf 
Abschnitt 3.1.1 verwiesen.  
Analog zu den Umsatzkennzahlen können auch bei der Betrachtung von 
Kundendeckungsbeiträgen tatsächliche und potentielle Größen, absolute und relative 
Größen sowie statische und dynamische Größen herangezogen werden (Rieker 1995,  
S. 55). 
2.2 Qualitative Facetten des Kundenwerts 
Waren die bisher genannten Facetten für Kundenwert alle quantitativer Natur, wenn 
auch - wie etwa der erwartete Umsatz - teilweise nur unter Unsicherheit zu bestimmen, 
so geht es im folgenden um qualitative Facetten des Kundenwerts. 
2.2.1 Innovationspotential 
Der Betrachtung des Innovationspotentials liegt die Idee zugrunde, Kunden in 
Innovationsprozesse des Anbieters einzubinden (Rieker 1995, S. 59). Besonders 
geeignet für eine solche Einbindung sind sogenannte „lead user“, die künftige 
Leistungsanforderungen und Produkteigenschaften antizipieren. Sofern diese lead user 
kooperationsbereit sind, kann daraus dem Anbieter ein substantieller 
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Wettbewerbsvorteil erwachsen, weil seine Neuprodukte früher auf dem Markt sind und 
den Kundenbedürfnissen besser gerecht werden als Konkurrenzprodukte (Gruner 1997). 
Kunden, die sich aktiv an Innovationsprozessen des Anbieters beteiligen, können für 
diesen äußerst wertvoll sein, auch wenn sich dies nicht unmittelbar an Umsatz- und 
Gewinnzahlen ablesen läßt. 
2.2.2 Kooperationspotential 
Ähnlich wie eine Zusammenarbeit im Rahmen von Innovationen sind auch andere 
Arten der Kooperation zwischen Anbieter und Kunde denkbar, die über eine normale 
Kunden-Lieferanten-Beziehung hinausgehen. Zu nennen wäre hier beispielsweise der 
Ansatz des Efficient Consumer Response (ECR), bei dem Hersteller und Handel 
gemeinsam ihre Prozesse optimieren (Homburg/Grandinger/Krohmer 1996). Aber auch 
andere Formen der Realisierung von Synergien sind denkbar, beispielsweise 
strategische Allianzen in Produktion und Vertrieb (Rieker 1995, S. 60, Plinke 1995,  
S. 1331). 
2.2.3 Informationspotential 
Der Begriff des Informationspotentials (Cornelsen 1996, S. 20ff.) weist zwar gewisse 
Überschneidungen mit dem Innovations- und dem Kooperationspotential auf, verdient 
aber dennoch eine gesonderte Betrachtung. Die zugrundeliegende Idee ist, daß der 
Kunde dem Anbieter wertvolle Informationen zur Verfügung stellt, die dieser zur 
Verbesserung seines Leistungserstellungsprozesses nutzen kann.  
Dabei kann es sich zum Beispiel um Anregungen oder Beschwerden handeln, die dem 
Anbieter allerdings nur dann zu einer Wertsteigerung verhelfen, wenn sie sinnvoll 
genutzt werden. Voraussetzung dafür ist eine systematische Erfassung im Rahmen eines 
Kundenfeedback-Systems (Cornelsen 1996, S. 21). 
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2.2.4 Referenzpotential 
Empfehlungen (auch: Referenzen) zufriedener Kunden können ein überaus wichtiges 
Instrument zur Kundengewinnung sein. So berufen sich beispielsweise Reichheld/Teal 
darauf, daß für den Kauf eines Toyota Lexus mehr Neukunden durch Empfehlungen als 
auf irgendeinem anderen Wege gewonnen werden (Reichheld/Teal 1996, S. 48). Das 
Gleiche gelte für Versicherungskunden.  
In Anlehnung an Cornelsen kann das Referenzpotential definiert werden als die Anzahl 
der potentiellen Kunden, die ein Kunde innerhalb eines bestimmten Zeitraums aufgrund 
seines Weiterempfehlungsverhaltens und Einflußvermögens mit positiven, neutralen 
oder negativen Informationen bezüglich eines Anbieters oder eines Produkts erreichen 
und entsprechend beeinflussen kann (Cornelsen 1996, S. 14f.).  
Die obige Definition legt nahe, daß das Referenzpotential nicht nur Empfehlungen im 
engeren Sinne, sondern auch Einflußvermögen im weiteren Sinne beinhaltet. Rieker 
bezeichnet dies als Ausstrahlungspotential und versteht darunter beispielsweise die 
Bedeutung des Kunden in einer bestimmten Region (Rieker 1995, S. 58f.), in der er als 
Meinungsführer eine Art „Schrittmacherfunktion“ einnimmt. Ein anderes Beispiel sind 
die positiven Referenzwirkungen, die sich aus der Zusammenarbeit mit einem Kunden 
ergeben (Plinke 1995, S. 1331). Diese könnten beispielsweise dann auftreten, wenn eine 
Unternehmensberatung ihrer Imagebroschüre eine Kundenliste beifügt. 
Wie groß das Referenzpotential ist, hängt neben den Eigenschaften des Individuums 
auch von den Produkteigenschaften ab. Dominieren bei einem Produkt die sogenannten 
„Sucheigenschaften“, kann man also durch vorheriges Suchen, Betrachten und Testen 
die Qualität im wesentlichen beurteilen, so spielen Empfehlungen eine eher 
untergeordnete Rolle. Stehen dagegen „Erfahrungseigenschaften“ im Vordergrund, 
kann man also die Qualität erst nach dem Kauf und mit einiger Erfahrung mit dem 
Produkt beurteilen, so gewinnen Referenzen an Bedeutung. Am größten ist das 
Referenzpotential tendenziell bei solchen Produkten, die sich durch 
„Vertrauenseigenschaften“ auszeichnen, deren Qualität man also selbst nach 
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mehrjähriger Erfahrung nicht zuverlässig beurteilen kann (Cornelsen 1996, S. 15, 
Reichheld/Teal 1996, S. 48, Diller 1995, S. 42f.). 
Durch Rückgriff auf dynamische Verfahren der Investitionsrechnung läßt sich das 
Referenzpotential eines Kunden quantifizieren. Eine solche Vorgehensweise beschreibt 
Cornelsen, indem er eine Formel zur Berechnung des „diskontierten langfristigen 
Referenzwerts“ aufstellt (Cornelsen 1996, S. 17).  
3 Ausgewählte kundenwertbezogene Analysen 
Während die obigen Ausführungen dem Leser einen Überblick vermitteln sollten, 
welche Bestimmungsfaktoren den Wert eines Kunden ausmachen, geht es im nun 
folgenden Abschnitt um verschiedene Analyseverfahren, die einen Beitrag zur 
Bestimmung des Kundenwerts leisten. 
Grundsätzlich lassen sich drei Arten von Analysen unterscheiden: 
• periodenbezogene Analysen 
• periodenunabhängige Analysen 
• periodenübergreifende Analysen. 
3.1 Periodenbezogene kundenwertbezogene Analysen 
Allen periodenbezogenen Ansätzen ist gemein, daß sie den gleichen 
Betrachtungshorizont wie das Rechnungswesen zugrunde legen, in der Regel ein Jahr. 
Wie bei der Kalkulation von Produkten unterscheidet man auch bei der Bestimmung des 
Kundenwerts Teilkostenansätze und Vollkostenansätze. 
3.1.1 Teilkostenansätze 
Wie der Name schon sagt, wird in der Teilkostenrechnung dem Kunden nur ein Teil der 
im Unternehmen anfallenden Gesamtkosten zugerechnet. Welcher Teil dies ist, ergibt 
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sich aus dem Marginalprinzip. Das heißt, „einem Bezugsobjekt [hier einem Kunden] 
werden Kosten dann zugeordnet, wenn diese nicht anfallen würden, wäre das 
Bezugsobjekt nicht existent, bzw. wenn diese wegfallen würden, wenn das 
Bezugsobjekt wegfiele“ (Weber 1993, S. 222). Die zurechenbaren Kosten werden als 
Einzelkosten bezeichnet (Hummel/Männel 1983, S. 61). Werden nun die Erlöse, die mit 
diesem Kunden realisiert wurden, um die Einzelkosten vermindert, ergibt sich der 
Kundendeckungsbeitrag. Alle nicht zurechenbaren Kosten verbleiben in den 
Kostenstellen und werden erst in einem zweiten Schritt der Summe der 
Deckungsbeiträge gegenübergestellt.  
Die aus der Kostenrechnung bekannte einfache Variante des Direct Costing reicht zur 
Ermittlung der Kundendeckungsbeiträge nicht aus, da sie eine Trennung in 
beschäftigungsvariable und beschäftigungsfixe Kosten vornimmt. Die Variabilität der 
Kosten sagt aber noch nichts über deren Zurechenbarkeit zu einem Kunden aus, da auch 
bestimmte Fixkosten eindeutig kundenspezifisch zugeordnet und damit als Einzelkosten 
klassifiziert werden können. Köhler nennt als Beispiel das Gehalt eines Key-Account-
Managers, der für einen Großkunden zuständig ist (Köhler 1992b, S. 586). 
In ihrer einfachsten Variante ist die Kundendeckungsbeitragsrechnung einstufig wie in 









- Vertrieb Außendienst 
- kundenvariable Verwaltungskosten 
= Kundendeckungsbeitrag 
- Produktwerbung 
- Vertrieb Innendienst 
- Fixkosten Fertigung 
- Fixkosten Verwaltung 
= Betriebsergebnis 
Abbildung 2:  
Einstufige Kundendeckungsbeitragsrechnung (Quelle: Haag 1992, S. 28) 
 9
Diese einstufige Sichtweise negiert jedoch, daß der Einzelkostenbegriff relativ zu 
verstehen ist. Kosten, die in bezug auf einen einzelnen Kunden Gemeinkosten darstellen 
(etwa das Gehalt des zuständigen Außendienstmitarbeiters) können in bezug auf die 
Kundengruppe, die dieser Mitarbeiter betreut, Einzelkosten sein. Die Idee der 
Relativierung von Einzelkosten ist durch Riebel bereits in den fünfziger Jahren 
formuliert worden (Riebel 1956). 
Aus dieser Überlegung heraus erklärt sich das Konzept der Stufenweisen 
Deckungsbeitragsrechnung (Weber 1993, S. 223ff., Diller/Cornelsen/Ambrosius 1997, 
S. 12f., Link 1995, S. 109). Link regt die in Abbildung 3 dargestellte Systematik an 
(Link 1995, S. 109). Ähnliche Systematisierungsansätze finden sich auch bei anderen 
Autoren (Schröder 1987, S. 67, Deyhle 1981, S. 53). 
Bruttoumsatz (zu Listenpreisen) 
- Preisnachlässe (Rabatte, Skonti) 
- sonstige Erlösschmälerungen 
= Nettoumsatz 
- Herstellungskosten 
= Kundendeckungsbeitrag I 
- dem Kunden zurechenbare Marketingkosten  
  (z. B. Mailing, Kataloge) 
= Kundendeckungsbeitrag II 
- dem Kunden zurechenbare Verkaufskosten  
  (z. B. Außendienstbesuche) 
= Kundendeckungsbeitrag III 
- zurechenbare Service- und Transportkosten 
= Kundendeckungsbeitrag IV 
Abbildung 3:  
Stufenweise Kundendeckungsbeitragsrechnung (Quelle: Link 1995, S. 109) 
 
Problematisch bei dieser Systematik ist, daß selbst in der letzten Stufe nicht alle im 
Unternehmen anfallenden Kosten verrechnet werden. Sinnvoller erscheint es, in einer 
letzten Stufe noch einmal die summierten Deckungsbeiträge den Kosten 
gegenüberzustellen, die nicht kundenspezifisch zugeordnet werden können, 
beispielsweise die Kosten der allgemeinen Verwaltung. Aus der Subtraktion ergibt sich 
das Betriebsergebnis (Homburg/Daum 1997a, S. 89). 
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3.1.2 Vollkostenansatz 
Bezieht man - wie oben beschrieben - in der letzten Stufe alle anfallenden Kosten im 
Unternehmen ein, so folgt man einem Vollkostenansatz. Nach den Regeln der 
Vollkostenrechnung werden alle Kosten auf die Kostenträger - in diesem Fall die 
Kunden - verteilt. Dabei werden Einzelkosten direkt verrechnet und Gemeinkosten über 
bestimmte Schlüssel auf die Kunden verteilt. Deckt jeder Kunde die ihm zugerechneten 
Kosten, kann kein Verlust auftreten (Weber 1993, S. 199ff.). 
Zur Schlüsselung der Gemeinkosten bieten sich verschiedene Verfahren an. Traditionell 
werden oft prozentuale Aufschläge auf die Einzelkosten gewählt. An dieser 
Vorgehensweise ist jedoch die Willkür der Kostenschlüsselung zu bemängeln; es kann 
nicht plausibel begründet werden, warum Produkte oder Kunden, die hohe Einzelkosten 
verursachen, automatisch auch hohe Gemeinkosten verursachen sollten.  
Als Alternative dazu hat sich in den letzten Jahren in vielen Unternehmen die 
Prozeßkostenrechnung etabliert (Coenenberg/Fischer 1991, S. 21ff.). Die 
Prozeßkostenrechnung stellt eigentlich kein eigenständiges Kostenrechnungssystem dar, 
sondern nur eine bestimmte Methode zur leistungsgerechten Verrechnung von 
Gemeinkostenbereichen (Diller/Cornelsen/Ambrosius 1997, S.15ff.).  
Gerade bei der Ermittlung von Kundenwerten kann die Prozeßkostenrechnung eine 
wertvolle Hilfestellung leisten; daher wird sie hier besonders hervorgehoben. Ein 
vereinfachtes Beispiel aus dem Bankgeschäft soll dies verdeutlichen: In einer Bank soll 
ermittelt werden, wie profitabel die einzelnen Kundengruppen sind. Den 
kundenbezogenen Bruttoerlösen sollen die jeweiligen Kosten der Kundenbetreuung und 
Sachbearbeitung gegenübergestellt werden. In einer umfassenden Prozeßanalyse werden 
alle Prozeßschritte ermittelt, die bei den verschiedenen Kundensegmenten anfallen, 
wenn bestimmte Produkte in Anspruch genommen werden. Im Ergebnis hat die Bank 
einen Richtwert ermittelt, der besagt, welcher Zeitaufwand erfahrungsgemäß entsteht, 
wenn etwa einem Existenzgründer (Kundensegment) ein Kredit im Volumen von 
100.000 Mark (Produkt) verkauft wird. Dieser Zeitaufwand des Kreditsachbearbeiters 
wird mit seinem effektiven Stundensatz bewertet und gegen die Erlöse gerechnet. Der 
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Kunde, der den gleichen Kredit zu Konsumzwecken nutzt und damit einem anderem 
Segment angehört, kommt die Bank unter Umständen weniger teuer zu stehen, weil er 
keine so ausführliche Beratung in Anspruch nimmt.  
3.2 Periodenunabhängige kundenwertbezogene Analysen 
Die oben beschriebenen periodischen Kundenerfolgsrechnungen haben einen 
bedeutsamen Nachteil: Sie „zerschneiden“ Kundenbeziehungen willkürlich gemäß den 
zeitlichen Perioden, auf denen das Rechnungswesen basiert, in der Regel 
Jahresabstände. Periodenunabhängige Kundenerfolgsrechnungen ermöglichen es, den 
Kundenwert unabhängig von dieser zeitlichen Restriktion zu beurteilen. 
3.2.1 ABC-Analysen 
ABC-Analysen stellen ein anschauliches und einfaches Instrument zur Bildung einer 
Rangordnung von Kunden dar (Plinke 1997, S. 129ff.). Grundlage dieser Bewertung ist 
die Lieferkonzentration, die graphisch durch die Lorenzkurve beschrieben wird (Plinke 
1997, S. 129).  
Ein Beispiel aus der Kosmetikbranche zeichnet ein durchaus typisches Bild 
(Homburg/Daum 1997a, S. 58f.): Ein Hersteller beliefert etwa 3.500 
Handelsunternehmen und Apotheken, wovon die 600 größten Abnehmer 87 Prozent des 
Umsatzes erwirtschaften. Diese werden als A-Kunden klassifiziert. Die in der 
Umsatzrangfolge nachfolgenden 1.000 Kunden realisieren 10 Prozent des Umsatzes und 
werden als B-Kunden bezeichnet. Für lediglich 3 Prozent des Umsatzes stehen die 1.900 
C-Kunden. 
Diese durchaus nicht untypische Struktur wird oft als „80-20-Faustregel“ formuliert: 80 
Prozent des Umsatzes werden von 20 Prozent der Kunden erwirtschaftet. 














Abbildung 4: ABC-Analyse am Beispiel der Kundenstruktur eines  
Kosmetikherstellers (Quelle: Homburg/Daum 1997a, S. 59) 
 
Wie im oben genannten Beispiel wird eine ABC-Analyse in der Regel auf der Basis von 
Umsatzzahlen durchgeführt. Dagegen gelten im Prinzip die gleichen Vorbehalte wie in 
Abschnitt 2.1.1 ausgeführt: Die umsatzstärksten Kunden sind nicht notwendigerweise 
die rentabelsten Kunden. Eine ABC-Analyse auf der Basis von Deckungsbeiträgen kann 
daher eine sinnvolle Ergänzung darstellen.  
Alternativ können die drei Kriterien Umsatz, Deckungsbeitrag und Lieferkonzentration 
auch in einem dreidimensionalen Diagramm kombiniert werden (Plinke 1997, S. 136f.). 
Dies geht jedoch zu Lasten der intuitiven Erfassung.  
3.2.2 Scoring-Modelle 
Der Gedanke, mehrere Kriterien zur Bewertung von Kunden zu kombinieren, liegt den 
Scoring-Modellen zugrunde. Dabei können neben Umsatz und Gewinn auch qualitative 
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Merkmale einbezogen werden. Anhand der als relevant identifizierten Kriterien wird 
jeder Kunde mit Punkten bewertet. Je höher die gesamte Punktzahl, desto wertvoller ist 
der Kunde (Cornelsen 1996, S. 25, Link 1995, S. 9). 
Scoring-Modelle sind keinesfalls neu. Schon in den 30er Jahren wurde von einem 
amerikanischen Versandhaus die sogenannte RFMR-Methode entwickelt (RFMR = 
Recency, Frequency, Monetary Ratio) (Link 1995, S. 109, Cornelsen 1996, S. 25). Ein 
Versandhauskunde wurde dabei um so höher bewertet, je kürzer sein letzter Kauf 
zurücklag (Recency), je häufiger er bestellte (Frequency) und je größer sein Umsatz pro 
Bestellung war (Monetary Ratio). Dieses Bewertungsmodell wird - teils in modifizierter 
Form - bis heute eingesetzt. Je höher die Gesamtpunktzahl des Kunden, desto größer ist 
sein Wert für das Unternehmen. 
Modelle wie die RFMR-Methode können auf zwei Arten verfeinert werden: durch eine 
Änderung der Bewertungsvorschriften aufgrund von Erfahrungswerten oder durch die 
Aufnahme zusätzlicher Faktoren in das Modell. Denkbar wären beispielsweise der Wert 
der ersten Bestellung, Sortimentsbereiche der Bestellungen, Verbundkäufe, Zahlungsart, 
Zahlungsmoral und ähnliches (Link/Hildebrand 1993, S. 49). 
Scoring-Modelle sind in der Praxis weit verbreitet, nicht nur zur Bewertung von 
Kunden. Oft operieren Unternehmen, die sich dieser Methode bedienen, mit einer noch 
viel größeren Anzahl von Kriterien. Link/Hildebrand erwähnen Scoring-Modelle aus 
der Unternehmenspraxis, die bis zu 1.000 Merkmale je Kunde einbeziehen und ohne 
den Einsatz multivariater Analysemethoden kaum mehr zu bewerkstelligen sind 
(Link/Hildebrand 1993, S. 49f.). 
Eine wesentliche Schwäche der Scoring-Methode ist ihre Subjektivität in bezug auf: 
• die Auswahl der Bewertungskriterien 
• die Bestimmung der Gewichtungsfaktoren 
• die Bestimmung der Punktwerte der Kunden (Plinke 1997, S. 140). 
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Kritisch anzumerken ist außerdem die lineare Modellstruktur, die die Realität nicht in 
jedem Fall adäquat abbildet (Plinke 1997, S. 140, Rieker 1995, S. 68). 
Scoring-Modelle weisen aber auch einige substantielle Vorteile auf, die vor allem in 
ihrer Einfachheit und in der Möglichkeit der Quantifizierung qualitativer Merkmale zu 
sehen sind. Aufgrund dieser Eigenschaften eignet sich die Scoring-Methode 
hervorragend zur Diskussion und Konsensfindung (Plinke 1997, S. 140f., Rieker 1995, 
S. 68). 
3.2.3 Portfolio-Ansätze 
Neben ABC-Analysen und Scoring-Modellen bieten sich auch Portfolio-Analysen zur 
Bewertung von Kundenbeziehungen an. Der Grundgedanke dieses Ansatzes ist die 
Investitionssteuerung strategischer Geschäftsbereiche, wie sie beispielsweise im 
sogenannten BCG-Portfolio verfolgt wird (Homburg 1998, S. 146). Ziel ist es, ein 
ausgewogenes Portfolio sicherzustellen und Richtlinien für die Investitionspolitik 
bereitzustellen.  
Betrachtet man als Investitionsobjekt die Kundenbeziehung, gilt es herauszufinden, 
welche Kunden attraktiv sind und welche Mittel auf welche Kunden konzentriert 
werden sollten (Cornelsen 1996, S. 24, Homburg/Werner 1998, S. 71). Wie 
investitionswürdig die Kundenbeziehung ist, wird jeweils anhand von zwei 
Dimensionen beurteilt. Verbreitet ist die Gegenüberstellung von Kundenattraktivität 
und Position des Anbieters.  
Bei der Operationalisierung der Kundenattraktivität kommen die oben genannten 
quantitativen und qualitativen Kriterien zum Tragen. So kann beispielsweise der 
jährliche Bedarf des Kunden ein Maßstab für seine Attraktivität sein, unabhängig 
davon, welchen Anteil davon er von dem betrachteten Lieferanten bezieht 
(Homburg/Werner 1998, S. 128f.). Ebenso können Größen wie das 
Kooperationspotential oder das Ausstrahlungspotential in die Beurteilung einfließen. 
Link führt eine ganze Liste solcher Kriterien an (Link 1995, S. 110), auf die hier jedoch 
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nicht im einzelnen eingegangen werden soll, da die relevanten Kriterien oben bereits 
ausführlich behandelt worden sind (Abschnitt 2.2).  
Die Position des Anbieters als zweite Achse des Portfolios wird in der Regel über die 
Kundendurchdringungsrate gemessen, das heißt über den Anteil des jährlichen Bedarfs, 
den der Kunde mit diesem Lieferanten deckt (siehe Abschnitt 2.1.1). Alternativ dazu 
kann auch die relative Lieferantenposition herangezogen werden. Voraussetzung dafür 
ist jedoch, daß der Lieferanteil des stärksten Konkurrenten bekannt ist 
(Homburg/Werner 1998, S. 130). Während die meisten Autoren sich bei der Beurteilung 
der Position des Anbieters auf die Kundendurchdringungsrate oder die relative 
Lieferantenposition beschränken, führt Link noch einige weitere Kriterien an, unter 
anderem die geographische Nähe, das Produktimage beim Kunden, das Firmenimage 
beim Kunden, oder die Beziehung des eigenen Vertriebs zum Kunden (Link 1995,  
S. 110). 
Sind beide Dimensionen - Kundenattraktivität und Position des Anbieters - für jeden 
Kunden bestimmt, werden diese in ein zweidimensionales Koordinatensystem 
eingetragen, woraus sich im einfachsten Fall vier Quadranten ergeben (Abbildung 5). 
Denkbar ist aber auch eine noch feinere Differenzierung, etwa in einer 9-Felder-Matrix 
(Link/Hildebrand 1993, S. 52). 
Für jeden der vier Quadranten lassen sich nun - wie aus Abbildung 5 ersichtlich - 
Normstrategien ableiten. Da diese Strategien mit unterschiedlich hohen Investitionen 
verbunden sind, sollte eine ausgewogene „Mischung“ von Kunden angestrebt werden. 
Sogenannte Starkunden, die sich durch eine hohe Attraktivität und eine starke 
Lieferantenposition auszeichnen, sollten dabei den Kern des Geschäfts bilden, da sie die 
















Big Step or Out? Position halten/ausbauen
selektiver Rückzug Position halten
 
Abbildung 5: Das Kundenportfolio (Quelle: Homburg/Werner 1998, S. 129) 
 
Neben der Gegenüberstellung von Kundenattraktivität und Position des Anbieters lassen 
sich auch andere Dimensionen finden, die zur Bildung von Kundenportfolios 
herangezogen werden können. Plinke nennt beispielsweise folgende Portfolios (Plinke 
1997, S. 144ff.): 
• Kundenwachstum-Lieferanteil-Portfolio: 
Gegenüberstellt werden dabei das Umsatzwachstum des Kunden und die relative 
Lieferantenposition. 
• Difficulty to Manage - Strategic Importance Portfolio: 
Gegenübergestellt werden die Schwierigkeit im Umgang mit dem Kunden (etwa 
Zahlungsprobleme, Beschwerdeverhalten) und die strategische Wichtigkeit des 
Kunden für den Lieferanten. 
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• Geschäftsbeziehungsportfolio: 
Gegenübergestellt werden die Bedeutung des Kunden für den Lieferanten und 
umgekehrt die Bedeutung des Lieferanten für den Kunden.  
All diesen Portfolios gemein ist die Ableitung bestimmter Normstrategien, die die 
Investition oder Desinvestition in Kundenbeziehungen betreffen. Eine genauere 
Darstellung der Normstrategien würde an dieser Stelle den Rahmen sprengen. Für eine 
eingehendere Beschäftigung mit den Konsequenzen, die sich für die 
Unternehmensführung ergeben, sei auf Homburg/Werner (1998) verwiesen.  
Kundenportfolios sind besonders gut anwendbar im Business-to-Business-Bereich. Im 
Konsumgüterbereich hat man es häufig mit einer so unüberschaubaren Zahl von 
Kunden zu tun, daß die Einordnung einzelner Kunden in ein solches Portfolio 
unmöglich ist. Hinzu kommt, daß der einzelne Kunde dem Hersteller von 
Konsumgütern oft gar nicht bekannt ist. Dennoch können Portfolios auch hier eine 
wertvolle Hilfestellung leisten, wenn man sie nicht auf einzelne Kunden, sondern auf 
Kundensegmente bezieht (Homburg/Werner 1998, S. 134). 
3.3 Periodenübergreifende kundenwertbezogene Analyse: Der Customer Lifetime Value 
Die oben genannten periodenunabhängigen Ansätze gehen zwar in ihrer Betrachtung 
allesamt über die mehr oder weniger willkürlich festgelegte Periodenlänge des 
Rechnungswesens hinaus, erheben jedoch nicht den Anspruch, die gesamte 
Kundenbeziehung von ihren Anfängen bis zu ihrem Ende abzubilden. Dies ist das 
Ansinnen des Customer Lifetime Value. Ziel dieser Methode ist es, die gesamte 
„Lebenszeit“ der Kundenbeziehung abzubilden. Die Methode basiert auf der Idee des 
Kunden-Lebenszyklus (Cornelsen 1996, S. 13): Im Laufe dieses Lebenszyklus 
durchläuft ein Kunde bestimmte Phasen: Kenntnisnahme, frühe Entwicklung, 
Expansion und höchste Einbindung (awareness, exploration, expansion und 
commitment) (Dwyer/Schurr/Oh 1987, S. 15ff.). 
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Der Kunden-Lebenszyklus läßt sich anhand von Umsatz- und Kostenzeitreihen 
operationalisieren. Der idealtypische Verlauf ist in Abbildung 6 dargestellt 





Awareness Exploration Expansion Commitment
 
Abbildung 6:  
Idealtypischer Umsatz- und Kostenverlauf von Geschäftsbeziehungen  
(Quelle: Homburg/Daum 1997a, S. 98) 
 
In der Phase der Kenntnisnahme (awareness) ist der Umsatz gleich Null. Dem Anbieter 
entstehen jedoch erhebliche Kosten, um den Kunden - etwa durch Werbung - auf sich 
aufmerksam zu machen. 
Die Phase der frühen Entwicklung bringt erste geringfügige Umsätze; noch immer 
übersteigen jedoch die Kosten bei weitem die Umsätze. In dieser Phase entscheidet sich, 
ob es zu einer länger andauernden Kundenbeziehung kommt. Ist dies nicht der Fall, 
wird also die Beziehung abgebrochen, so handelt es sich aus Anbietersicht um eine 
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Fehlinvestition in den Kunden. Andernfalls geht der Lebenszyklus in die dritte Phase, 
die Expansionsphase, über.  
In der Expansionsphase steigt das Umsatzvolumen signifikant. Gleichzeitig sinken die 
Kosten des Anbieters, da sich die Beziehung eingespielt hat. In dieser Phase schneiden 
sich - graphisch ausgedrückt - die Umsatz- und die Kostenkurve; ab diesem Punkt 
erbringt jeder zusätzliche Erlös einen positiven Deckungsbeitrag. 
Höchste Einbindung (commitment) ist dann erreicht, wenn der Kunde zum loyalen 
Kunden wird. Die Kosten auf Anbieterseite erreichen nun ihr Minimum, da der 
Informations- und Koordinationsbedarf stark gesunken ist. Der mit diesem Kunden 
realisierte Umsatz erreicht sein Maximum. Dementsprechend fallen in dieser Phase die 
kundenbezogenen Deckungsbeiträge am höchsten aus. 
Je nachdem, wie stark man differenziert, lassen sich auch Kunden-Lebenszyklen mit 
mehr als vier Phasen vertreten. Diller propagiert ein Sechs-Phasen-Modell: Die Phasen 
werden als Vor-Beziehungsphase, Startphase, Penetrationsphase, Reifephase, 
Krisenphase und Trennungsphase bezeichnet (Diller 1995, S. 58ff.). Dieses Modell 
unterscheidet sich von dem erstgenannten vor allem dadurch, daß der Lebenszyklus 
weitergefaßt wird: So werden neben der eigentlichen Kundenbeziehung auch die Vor-
Beziehungsphase und die Trennungsphase eingezogen. Abgesehen davon treffen jedoch 
beide Modelle prinzipiell die gleiche Aussage: In einem idealtypischen Kunden-
Lebenszyklus fallen Anfangsinvestitionen an, die sich erst im Laufe der Zeit 
amortisieren. 
Daß dieses idealtypische Muster die Realität gut widerspiegelt, belegen zahlreiche 
Beobachtungen, die bei unterschiedlichen Unternehmenstypen und Branchen gemacht 
wurden, etwa in den Bereichen Autoversicherung, Autowerkstatt, Kreditkartenanbieter, 
Industrievertrieb, Industrielle Reinigung und Lebensversicherung (Reichheld/Teal 1996, 
S. 38). Besonders extrem tritt das Muster in der Versicherungsbranche zutage. Im Fall 
der Lebensversicherung wird laut Reichheld/Teal erst ab dem vierten Jahr ein jährlicher 
Gewinn erzielt. Dies bedeutet jedoch noch nicht, daß dadurch die kumulierten 
Anfangsinvestitionen bereits gedeckt werden.  
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Um dazu eine Aussage zu treffen, bedarf es einer Berechnung des Customer Lifetime 
Value (CLV), der definiert ist als Kapitalwert der Gewinnrückflüsse, die mit einem 
Kunden während seiner Kundenbeziehung erzielt werden (Diller/Cornelsen/Ambrosius 
1997, S. 23). Dieser wird - wie in der dynamischen Investitionsrechnung üblich - 
berechnet, indem künftige Einzahlungen und Auszahlungen kumuliert werden und mit 
einem Kalkulationszinsfuß entsprechend der Anzahl der zu betrachtenden Perioden 























et: (erwartete) Einnahmen aus der Geschäftsbeziehung in der Periode t 
at: (erwartete) Ausgaben aus der Geschäftsbeziehung in der Periode t 
i: Kalkulationszinsfuß zur Abzinsung auf einen einheitlichen Referenzzeitpunkt 
t: Periode (t = 0, 1, 2, ..., n) 
n: Dauer der Geschäftsbeziehung 
Ein Beispiel aus dem Business-to-Business-Bereich soll die Vorgehensweise 
verdeutlichen. Das Beispiel ist entnommen aus Homburg/Daum (1997a). Einem 
Industriegüterunternehmen wird ein Rahmenvertrag angeboten, der bei einer 
fünfjährigen Laufzeit zunächst ein Abnahmevolumen von 10 Millionen Mark vorsieht, 
das sich im weiteren Verlaufe um jährlich fünf Prozent reduzieren soll. Als Grund für 
diese Reduzierung werden vor allem Degressionseffekte angeführt. Zusätzlich wird ein 
Servicevertrag über 80.000 Mark jährlich in Aussicht gestellt. Abbildung 7 stellt nun die 
Investitionsrechnung dar, die über die Vorteilhaftigkeit des Angebots befinden sollte, 
wobei mit einem Kalkulationszinsfuß von 10 Prozent gerechnet wurde. Die 
Vorgehensweise entspricht der Ermittlung des Kundendeckungsbeitrags, der abgezinst 
über einen Zeitraum von fünf Jahren kumuliert wird. Zur genaueren Beschreibung der 
einzelnen Kostenarten sei auf Homburg/Daum (1997a) verwiesen. Berücksichtigt man 
die zeitliche Komponente nicht, so ergibt sich ein einfacher Einnahmeüberschuß von 
115.712 Mark. Geht man jedoch nach der Kapitalwertmethode vor und diskontiert 
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dementsprechend die zukünftigen Einnahmen und Ausgaben, so ergibt sich ein 
negativer Kapitalwert in Höhe von 81.030 Mark. Nach dieser Berechnung ist das 
Angebot abzulehnen. Das Beispiel zeigt, welche Fehlentscheidungen getroffen werden 
können, wenn die zeitliche Komponente nicht berücksichtigt wird.  
 









Bruttoumsatz 10.000.000 9.500.000 9.025.000 8.573.750 8.145.063 45.243.813 
begleitende Erlöse 80.000 80.000 80.000 80.000 80.000 400.000 
technologische 
Vorlaufkosten 
1.300.000  1.300.000 
vertriebliche 
Vorlaufkosten 
220.000  220.000 
begleitende Kosten 100.000 100.000 300.000 100.000 100.000 700.000 
variable Kosten 6.900.000 6.417.000 5.967.810 5.550.063 5.161.559 29.996.432 
kundenspez.  
Vertriebskosten 
750.000 765.000 734.400 660.960 594.864 3.505.224 
kundenspez. fixe Kosten 
der Fertigung 
1.800.000 1.854.000 1.909.620 1.966.909 2.025.916 9.556.444 
Folgekosten 250.000 250.000 
jährlicher  
Einnahmeüberschuß 
-990.000 444.000 193.170 375.818 92.724 115.712 
Einnahmeüberschuß  
diskontiert 
-990.000 403.636 159.645 282.358 63.332 -81.030 CLV 
Abbildung 7: Beispiel der Berechnung eines Customer Lifetime Value aus dem 
Business-to-Business-Bereich (Quelle: Homburg/Daum 1997a, S. 101) 
 
Ähnlich wie bei den Portfolio-Ansätzen wird auch die Anwendung des Customer 
Lifetime Value im Business-to-Business-Bereich begünstigt, vor allem dann, wenn es 
um die Bewertung langfristiger Geschäftsbeziehungen geht, in denen Lieferant und 
Kunde eng zusammenarbeiten (Homburg/Daum 1997a, S. 104). 
Aber selbst im Business-to-Business-Bereich ist die Methode nicht sehr weit verbreitet: 
Bei einer Befragung im Verarbeitenden Gewerbe gaben weniger als 15 Prozent der 
befragten Unternehmen an, die Kundenlebenszyklus-Kostenrechnung einzusetzen. Der 
überwiegende Teil dieser Unternehmen setzt diese Methode zudem nicht regelmäßig ein 
(vgl. hierzu Homburg et al. 1998). Der geringe Verbreitungsgrad dieser Methode ist 
insbesondere deswegen verwunderlich, weil ein großer Teil der Informationen, die zur 
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Berechnung des Customer Lifetime Value erforderlich sind, bereits im Unternehmen 
(beispielsweise in der Marktforschung) vorhanden ist. Vor diesem Hintergrund müßten 
die vorhandenen Daten häufig lediglich neu gebündelt werden, um eine Berechnung des 
Customer Lifetime Value zu ermöglichen. 
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4 Empfehlungen für die Praxis 
1. Betrachten Sie Fragen der Produktivität im Marketing genauso sorgfältig wie Fragen 
der Produktivität in der Herstellung. 
2. Differenzieren Sie nach einzelnen Kunden oder Kundengruppen. 
3. Ziehen Sie zur Ermittlung des Kundenwerts nicht nur Umsatzkennziffern, sondern 
auch Deckungsbeitragsgrößen heran. 
4. Betrachten Sie nicht nur quantitative Größen, sondern auch „weiche“, qualitative 
Facetten des Kundenwerts wie das Kooperations- oder Referenzpotential. 
5. Wenn Sie den Kundenwert periodenbezogen ermitteln, integrieren Sie einige 
Kennzahlen standardmäßig in Ihr Rechnungswesen. 
6. Nutzen Sie die Prozeßkostenrechnung im Rahmen der periodenbezogenen 
Ermittlung des Kundenwertes, um Gemeinkostenbereiche auf Kunden oder 
Kundengruppen zu verrechnen. 
7. Bedienen Sie sich ergänzend periodenunabhängiger Kundenwertbetrachtungen. 
Greifen Sie hierbei insbesondere auf den Portfolio-Ansatz zurück. 
8. Setzen Sie auch periodenübergreifende Methoden der Kundenwertanalyse ein – 
berechnen Sie den Customer Lifetime Value Ihrer Kunden bzw. Kundengruppen.  
9. Wenn sich die Berechnung des Kundenwertes zunächst als zu aufwendig gestaltet, 
beginnen Sie mit simpleren Betrachtungen des Kundenwerts. Ein einfaches Modell 
ist besser als gar keines! 
10. Verwenden Sie den Kundenwert als Steuergröße im Marketing und Vertrieb: 
Entscheiden Sie mit Hilfe des Kundenwertes, für welche Kunden welche 
Ressourcen zu welchem Zeitpunkt eingesetzt werden sollen.  
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11. Konzentrieren Sie sich auf solche Kunden, die einen hohen Kundenwert besitzen.  
12. Behalten Sie die Ergebnisse Ihrer Analysen nicht für sich, sondern kommunizieren 
Sie diese an Ihre Mitarbeiter. Nur so können den Analysen wirklich Handlungen 
folgen.  
13. Gestalten Sie die Anreizsysteme in Ihrem Unternehmen so, daß eine Fokussierung 
auf Kunden mit hohem Kundenwert erfolgt. 
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